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ソシオ・エコロジカル・コンサルティング
　　　　　　ー経営診断の新しい課題一
三上富三郎
1　ソシオ・エコロジカル・コンサルティンゲの概念
　（1）　問題の提起
　「経営診断とは，経営および経営活動を計数的・非計数的に分析し，総合的
に経営の評価を行なうとともに，経営上の欠陥を発見し，改善の勧告ならびに
指導を行なうシステムである」という定義を筆老は用いてきた。これを分解す
ると次のようになる。
①経営および経営活動が対象となる。ここで経営とは経営体であるが，主と
して経営にインプットされる諸資源（resources）が中心となるから，トップ・
マネジメント，従業員，ロケーション，機械・設備その他の人的・物的資源
と，これらを結合する経営組織が問題となる。経営活動は，これらインプット
された諸資源ないし諸要素が，アウトプットを生み出すプロセスであるから，
生産，販売，人事，財務その他の諸活動が問題となる。
②計数的，非計数的に分析するとは，計数についてはいうまでもないが，非
計数的な分析も重要であることを意味する。心理的分析，行動科学的分析と
か，環境対応性の分析などである。
③総合的に経営の評価を行なうとは，経営というものを常にシステムとして
とらえ，全体一“awhole”一の観点から評価を行なうことの必要性を強調
するものである。この場合の評価は，経済性の評価が中心となるが，それ以外
にも社会性，法律性，倫理性といったメルクマールも必要に応じて介入してく
る。
④　経営上の欠陥を発見し，改善の勧告ならびに指導を行なう，ということ
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は，経営診断を単なる経営分析や経営監査と区別し，さらに一歩前進して，勧
告，指導まで及ぶということである。
⑤システムである，という意味は，経営診断そのものをシステムとして把握
することの必要性をいう。（1）
　経営診断に対する以上の筆者の基本的な考え方は，現在においても変らな
い。したがって，その定義を書き改めねぽならないとは考えていない。しかし
ながら，その解釈において，相当大幅に拡張しなけれぽならなくなったのであ
る。
　なぜならぽ，在来の経営診断は，経営（そのほとんどは企業であるが）の成果
としての「利益」および「利益の増大」を評価尺度の中心に据えていた。しか
しながら，近時，ビジネスがその経営活動を通じて人間，社会，環境に与える
インパクトが重大な問題となってきた。プラスのインパクトもあるけれども，
マイナスのインパクトが無視できなくなってきて，そのようなマイナス・イン
パクトを創出する企業はその存在さえ許せないという認識が発生してきたから
である。
　したがって，経営診断も従来の利益尺度中心の考え方から，その評価の範囲
を大きく拡大していくことが要請されるようになり，ここに，ソシオ・エコロ
ジカルー■コンサルティングという新しい課題が生れてきたわけである。
　（2）　ソシオ・エコロジカル・コンサルティング
　ソシオ・エコPジカル・コンサルティング　（Socio－ecological　consulting）と
は，在来のミクロとしての企業経営の改善を志向するコンサルティングの領域
から脱却して，企業のもろもろのアウトプットが，人間，社会，環境との関連
において社会的に承認されうるか否かというマクロ的な領域にまで拡大すべき
経営診断を意味する。そのモデルは図1に示すごとくである。まずその枠組の
概要を説明しよう。
　第1に，企業のアウトプットは，従来一般的に考えられていたような，売上
高，収益といった量的アウトプットのほかに，質的アウトプットを重視し，そ
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れを診断の対象としなけれぽならぬということである。この質的アウトプット
は，人間・社会・環境に対して，プラスとマイナスのインパクトを与える。
1第2は，このような企業の質的アウトプットが，コンシューマリズムその他
もろもろのアセスメント（評価）の基盤を通して社会的にどのように承認され
るかという，ソーシャル・アクセプタソスのグレードを評価するというのがソ
シオ・エコロジカル・コンサルティングの第2段である○
　第3は，これからの企業は，このような意味のソーシャル・アクセプタンス
をすこしでも向上すべき努力が払われねぽならないが，現実はかならずしもそ
のように理想的な形で進行せず，むしろ，ソーシャル・アクセプタンス（図1で
はS．A．と略してある）向上を阻害する要因が少なからずあるので，その要因が
何であるかを分析，摘出するという診断が必要になってくる。
　第4に，以上の第1から第3にあげたことは，結局は企業の経営理念と深い
かかわり合いがあるので，その経営理念についての診断を行なうことが要請せ
られる。
　そして最後に，いままでは主としてアウトプットの側を問題としていたが，
インプットされる諸資源の内容，およびそのインプットの在り方が，人間・社
会・環境志向との関連で適正妥当であるか否かの診断がある。
　このような経営診断は，前述のとおり従来のミクμの領域をはるかに脱却
し，マクロの領域にまで足を踏み入れるわけであるが，こういった広範囲の診
断が，新しいコンサルティングの課題として要請され，これを達成することが
新しいコンサルティングの社会的責任とされなければならないということであ
る。
　以下，この内容についてややくわしく述べるが，それに先だって，筆者のア
プローチにあたって，クラッコ，ロステン2両教授による　“Socio・ecological
Product”の論文は大きな示唆を与えてく押こので，次節でこの論文のアウト
ラインを紹介しておきたいと思う。
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2　ソシオ・エコロジカル・プロダクト
　　ークラッコ，ロステンヌ両教授の所論の紹介一
　（1）　問題の背景
　ローマ・クラブの「人類の危機」レポートが示すような，環境汚染，エネル
ギー危機，資源枯渇，等々の問題が，現実の問題として姐上にのぼってくる
と，製品に対する概念も大きく変革せざるをえない。このような新しい製品コ
ンセプトを，クラッコおよびロステンヌの両教授は，ソシオ・エコPジカル・
プロダクト（Socio・ecological　product）として展開している。
　現代の消費老は，市場に提供されるあらゆる製品の消費を通じて利益を得て
いることは認めている。よりよき生活水準，より早い可動性，より多くのレジ
ャー・タイム，そしてより高い生活水準への期待などである。けれども，現代
の消費者は，これらの快適さに対して，あまりにも高い代償を支払いつつある
ことも感じはじめてきた。彼らは，物理的，心理的に不愉快をもたらす原因と
なり，元凶となる製品の使用はもとより，その存在すら許さないような気持が
強くなってきた。現代の消費者は，すべての製品には「意図せざるアウトプッ
トーunintended　output」ヵミあることを認識しはじめてきた。そして，その
あるものは良く，あるものは悪いアウトプットである。両教授はまず以上のよ
うな認識に立って，ソシオ・エコロジカル・プPダクトの論を展開する②。
　（2）　ソシオ・エコロジカル・プロダクト
　製品の新しい概念はソシオ・エコPジカル・プロダクト，すなわち，社会的
・生態学的な製品として認識することである。例えぽ，自動車という製品をみ
る場合，それは従来のような自動車ではなく，クルマといわれる自動車は，ゴ
ム栽培園，油田，石油精製，製造業老，新車，道路，ガソリンスタンド，公
害，騒音，可動性，ポンコツ車といったすべてを合わせたトータル・システム
の中の一部であると見るならぽ，これらのどの部分も他の部分とは切り離して
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存在しえないことは明らかである。考え方としては，自然から自然へ戻るシス
テムのすべての要素を包含し，かつ，全社会機構に影響を及ぼすトータル・プ
ロダクトであって，それは，ワソ・エンティティ（one　entity）とみる考え方
である。
　このようなシステムの構成要素は，時間的，物理的，心理的および社会的の
4つのディメンジョンである。時間的ディメンジョン（time　dimension）は，
図2に示すようなエコロジカル・サイクルとして認識する。
　タイム・ディメンジョンの論議として，クラッコ，Pステンヌ両教授は，次
のような興味ある結論を示している。すなわち，製品はその効用がネガティブ
または社会的に承認されえない作用を現わし始めるや否や，それは自然の中に
再統合されるか，または他の製品サイクルの中に再統合されねばならない。こ
れを，「製品寿命終着のコンセプト　　product　life　termination　concept」
という，としている。
　　　　　　　　　　　図2　エコロジカル・サイクル
　　　　　　　　　　　　　　　T2　　魯動婁
ゴム
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　（3）　マーケティングへの適用と問題点
　このようなソシオ・エコロジカル・プロダクトという新しい製品コンセプト
は，当然に今後のマーケティングに適用されねばならないが，それはどのよう
な考え方においてなされるかについて，クラッコ，ロステンヌ両教授は以下の
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ように論を展開している。
　①まず，マーケティングは「システム・時間志向一system　and　time
oriented」として把握しなけれぽならない。すなわち，全マクロ・タイム期間
を通じての全ソシオ・エコロジカル・プロダクトからひき出される利益を最大
にするという意味における最適化が要請される。
　②マーケティングは，その優先順位についての再検討を必要とされる。す
なわち，次のごとくである。
マーケティング優先順位の変化
伝統的な優先順位 ソシオ・エコロジカルな優先順位
????
??????
??? ????←?? ???
　③　消費者は，ユーザーでなくとも，その製品の宿命（fate）に影響を及ぼす
ということを，マーケティングは認識しなければならない。したがって，製品
はマクロ・タイム期間を通じてユーザーや消費者を代表する個人，グループ，
機関のために，効用の積極的サープラスを最大にするよう開発されねぽならな
いo
　ここで，両教授は，「非消費の権利　　right　of　nonconsumption」の必要
性を主張している。例えば，マイカーを持たない人々は，マイカーがまきちら
す交通事故の危険，騒音，排気ガスといったマイナスのアウトプットを拒否す
る権利を持っている，といったことがあげられるであろう。
　④価格は，ミクロ・タイム・ディメンジョンのみでなく，マクP・タイム
・ディメンジョンおよび，トータルなソシオ・エコロジカル・プロダクトの見
地から決定されねばならない。例えば，マイカーは，バスなどの大量輸送と比
較して，はるかに高いソーシャル・コストを伴うのであるから，その価格は自
動車メーカーというミクP・タイムだけの領域で決めてはならず，購入後のド
ライバーが播き散らすソーシャル・コストを上乗せした，より高い価格を設定
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する必要があるということになる。
　⑤会社は，その製品のコ・一ザーからのみでなく，環境論者，消費老団体，
政府機関等のプレッシャー・グループによって代表される社会からも，先行的
な注文をとることが要請される。つまり，この論は，製品開発，製品化にあた
り，在来的な消費者志向，顧客志向ではなくむしろ社会志向を基盤とすべきだ
ということである。
　⑥プロモーション活動としての広告や販売促進については，その製品から
潜在的な影響を受け，したがってその消費において能動的または受動的に参画
することになるすべての個人，グループ，機関へ，ソシオ・エコロジカル・プ
ロダクトとして売り込むことが要請せられる。
　⑦企業責任は，現行法で規定する範囲より，はるかに拡大する。すなわ
ち，エコロジーと社会のうえに及ぼす能力賦与のサブシステムへの影響に対す
る責任である。そして，また，ソシオ・エコロジカル・プロダクトの結果とし
てのリサイクリングのためのコストや負担に対する責任である。
3　企業の質的アウトプットの診断
　ソシオ・エコロジカル・コンサルティングは，前にもふれたように，第1は
企業の質的アウトプットの診断であり，第2は，この質的アウトプットが社会
によって承認されるか否かのソーシャル・アクセプタンスの診断のプロセスか
ら始まる。
　収益性，成長性，生産性，安全性といった在来の評価尺度のみでは，もはや
経営診断の評価尺度とはいえなくなってきた。これらをミクロ的評価尺度とす
るならば，そのほかに企業のアウトプットの質的診断というマクロ的評価尺
度，そして，ミクロとVクロの統合という評価尺度が必要となってくる。
　従来の，売上高・利益といった量的アウトプット偏重から，むしろ，人間・
社会・環境に与えるプラス貢献とマイナス・ダメージの比較考量という質的診
断を重視しなければならないのである。企業の質的アウトプットには，製品ア
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ウトプット，サービス・アウトプット，情報アウトプット，環境アウトプット
などがある。
　（1）製品，サービス・アウトプット
　まず，製品とサービスを一緒にしてその質的アウトプットの診断についてみ
てみよう。企業が市場に提供する製品，サービスは，その使用を通じて消費者
のニーズを満足させるという意味におけるプラスの貢献性がある。ところが，
第二次世界大戦後の急速な技術革新，そしてそれに基づく製品化，その製品の
市場における売り込みのためのマーケティングが，クラッコ，ロステンヌ両教
授のいわゆる「意図せざるアウトプット　unintended　output」ではある
けれども，消費者や市民の利益を害するような数々のマイナスのアウトプット
を伴うようになってきたのである。
　有害着色剤や添加物の入った食品，副作用によつて健康を害する医薬品，使
用者の安全をおびやかすような電気機器や自動車，皮膚に発疹をおこさせる衣
料品，大気汚染の元凶となった自動車の排気ガス，等々と数えたてていけぽい
くらでもある。こういったマイナス・アウトプットが，近時の只ンシューマリ
ズムを急速に台頭せしめた原因になっていることも周知のところである。
　ユーザーに対し直接に危害となる製品でなくとも，計画的陳腐的政策や価格
を上げる目的だけの製品バリエーションは，消費老の浪費を促進し，枯渇して
ゆく資源を食い潰すという意味で，マクロ的な観点からマイナスのアウトプヅ
トである。
　さらに，製品，サービスと関連する包装や価格についても多くのマイナス・
アウトプットがある。過大包装，過剰包装は不必要に商品価格を高めるし，ま
た資源の浪費，廃棄物公害の原因となる。硬直的な管理価格や再販維持価格
も，場合によつては消費者の利益のために問題となる。
　質的アウトプットとしての製品，サービス・アウトプットの診断にさいして
は，「現によく売れている」ということと，その製品やサービスが「真の消費
者のニーズにマッチし，かつ，人間・社会・環境とのかかわり合いにおいて適
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正なものであるか」ということとを明確に区別すべきだということが重要であ
る。前者の「現によく売れている」製品が，かならずしも後者の意味において
適正でないものも少なくない。
　（2）情報アウトプット
　企業が市場に提供する情報アウトプットにはいろいろあるが，その中心にな
るものは広告宣伝である。広告そのものは消費者サイドからしても企業サイド
からしても必要である。しかし，広告の中には，「広告の製品・サービスに関
する真実のメッセージであり，かつ消費者の適切で合理的な選択に寄与するも
のでなくてはならない」というコンセプトから逸脱したものが少なくない。ブ
ランド連呼型の広告，無内容のムードー辺倒の広告，誇大広告，さらに詐欺に
類する広告などである。このような不良広告は，きわめて質の悪い情報アウト
プットである。
　（3）環境アウトプット
　上述の製品，サービス・アウトプットにしても，情報アウトプットにして
も，質の低い，さらに悪質なアウトプットは，それ自体が同時に環境アウトプ
ツトの質を低下させる。しかし，環境アウトプットの質の問題は，むしろその
中心に公害が問われるのである。工場煤煙による大気汚染，廃液タレ流しによ
る水質汚染のほか，交通公害，日照権侵害，騒音公害などの一連のマイナス・
アウトプットが，ここでいう環境アウトプットである。ただし，環境アウトプ
ツトはそのすべてがマイナスだというわけではない。例えぽ，企業による緑化
計画や河川クリーン化計画の推進，実施などは，プラスの環境アウトプットで
ある。
　以上のような質的アウトプットの診断は，今までの診断ではほとんど，いな
全くといってよいほど触れられなかったのである。しかし，これからは，いか
に量的アウトプットがすぐれていても，質的アウトプットの低い企業は厳重に
チェックされねばならない。そのためのチェック・リストも当然に開発されね
　（595）
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4　ソーシャル・アクセプタンスの診断
　（1）　ソーシャル・アクセプタンスの意味
　これからの企業はそのアウトプット，とくに質的アウトプットを通して社会
から承認されるというソーシャル・アクセプタンス（Social　Acceptance）を得
なければならない。ソーシャル・アクセプタンスの主体は，単に消費者のみで
はない。消費者，非消費者を含めたより広範囲の市民（citizen）であり，それ
は社会である。
　市民，さらには社会が，主として質的アウトプットを通してその企業の社会
における存立と活動を歓迎し，是認するという承認の基盤となるもの，つま
り，リトマス試験紙にあたるものは，コンシ＝一マリズム，環境汚染，資源枯
渇，エネルギー危機，インフレーション，利潤概念の変化，価値基準の変化，
人間福祉といったものであり，これらもろもろの認識との関連においてなされ
る。
　このようなソーシャル・アクセプタンスは，グレード（等級）が付されるこ
とが考えられる。それは，A，　B，　C，　D，　Eといったグレードでもよいし，
あるいは次のような表現もできるであろう。
　A……社会にとってきわめて好ましく，歓迎すべき企業である。
　B……まずまず好ましい企業である。
　C……普通
　D……どちらかというと好ましくない企業である。
　E……きわめて好ましくなく，その活動はもとより，存立すら許せないよう
　　　　な企業である。
　ソーシャル・アクセプタンスのグレードを付するということは，現実の問題
としては非常に困難である。なぜならば，グレードを付す基準なり尺度が，ま
だ社会的に確立されていないからである。このような基準なり尺度は，ミクロ
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・レベルの企業においても困難であるし，またコンサルタントの主観的判断に
まかせらるべき性質のものでもない。やはり，マクP・レベルにおいて，とい
うことは結局，政府のレベルにおいて，社会的コンセンサスの上に立った立法
措置なり，これに準ずる行政措置が必要になってくる。
　したがって，かような立法ないし行政措置を促進することがきわめて重要で
ある。しかしながら，ソシオ・エコロジカル・コンサルティングは，このよう
な行政措置が確立されるまで待っているわけにはいかない。そこで，コンサル
タントの可能な限りの追跡と，これに基づく公正妥当な判断にまつよりほかに
ないであろう。
　（2）　マクロとミクロの評価尺度の矛盾と統合
　ところで，ソーシャル・アクセプタンスの診断を重視する場合，企業は量的
アウトプットを重視する在来の診断の尺度（これをミク・的診断尺度とする）と，
質的アウトプットとこれを通してのソーシャル・アクセプタンスを重視する新
しい診断の尺度（これをマク・的診断尺度とする）との間に，矛盾が起る可能性
がある。
　例えば，ある企業の製品や情報アウトプットがきわめて低質であるにかかわ
らず，現によく売れていて利益もあがっている場合，そして，アウトプットの
質的向上を勧告することが，かえって量的アウトプット（すなわち売上高や利益）
を低下させるおそれがある場合，コンサルタソトは，「忠たらんと欲すれば孝
ならず」という平重盛の心境になるかもしれない。
　しかし，この矛盾の問題は，結局，短期的観点に立つか，または長期的観点
に立つかということによつて解決せざるを得ない。つまり，短期的観点に立つ
場合は，たしかにこのような矛盾に逢着する。だが，長期的にみるならぽ，質
的アウトプットの低い企業は，かならずソーシャル・アクセプタンスのグレー
ドは刻々と低下していき，それは，やがては企業イメージの低下が売上高や利
益にも悪影響を及ぼしてくることは必定だからである。したがって，マクロと
ミクロの評価尺度の矛盾は，長期的には統合され得るということである。
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　「51年排ガス規制」問題で，巨額の政治献金の力を背景に，最後まで抵抗
し，後向きの姿勢を通し，遂に規制の基準を後退させることに成功した自動車
メーカー，なかでもT社，N社は，質的アウトプットの低い企業としてソーシ
ャル・アクセプタンスのグレードを低下させ，企業イメージを著しくダウンさ
せた。悲惨な水俣病患者を発生させた元凶でありながら，長い間，誠意のある
救済をしなかったC社は，きわめて環境アウトプットの悪い企業として，同様
に企業イメージを大きくダウンさせた。
　（3）　「申し開きができる企業」の意味
　ソーシャル・アクセプタンスは，以上の論議でほぼその輪郭がつかめたもの
と思うが，もう1つ，別の角度からすれぽ，それは「社会に対して立派に申し
開きができる企業であるか」という見方をすることもできる。そして，経営診
断においても，そのようなアプローチを行なうのがソシオ・エコロジヵル・コ
ンサルティングなのである。
　この問題を，質的アウトプットの1つである製品アウトプットと密着する企
業の価格戦略について検討してみよう。これは，ソシォ・エコロジヵル・プラ
ィシング（Socio－ecological　Pricing）として把握できる。ソシオ・エコロジカル
・プライシングとは，ソシオ・エコロジカル・マーケティングのサブシステム
としての価格政策も，もはや企業の利益本位に立脚する価格政策は許されず，
環境や社会福祉との適切な調和の中で決定されねばならぬことを意味する。（3）
　この問題の中には，たとえば公害防除施設のためのコストは，どの程度にお
いて価格にバネ返ることが許されるか，消費者の生命，健康の維持と関連する
原材料使用の規制によるコストが，どの程度まで価格に認められるか，といっ
たことも含まれる。また，ソシオ・エコロジカル・プロダクトのところでもふ
れたように，たとえぽ，マイカーはパスなどの大量輸送と比較して，はるかに
高いソーシャル・コストを伴うから，その価格は自動車メーカーというミクロ
・タイムだけでの領域で決めてはならず，購入後のドライバーがまき散らすソ
ーシャル・コストを上乗せした，より高い価格を設定する必要がある，といっ
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たことも含まれる。
　さらに，最近，子供の勉強机がバカにデラックス化し，電気スタンド，目覚
し時計，電動鉛筆削り機といったものがセットになり，したがってその価格も
高くなり，子供たちはそんな机を欲しがるものだから，親も高い代価を払って
買ってやるというケースについては，必要を1－　一バーしたデラックス化は，資
源枯渇の時代における省資源という観点からも，また無用の浪費を助長するも
のといった意昧からも，このようなデラックス勉強机には100％もの物品税を
課して，その価格を一挙に2倍にして需要を抑制することも考慮に値する。も
っとも，後の2者は，企業サイドの価格決定の領域を越え，政府の税制とも関
連してくるが，いずれにしても，このような価格政策における社会的・生態学
的考慮が必要とされる時代に到達していることに注意しなけれぽならない。
　【食品の価格戦略における展開】
　このようなソシオ・エコPジカル・プライシングは，さらに昨今のようなイ
ンフレーション，物価暴騰といった時期において，従来は考慮されなかったよ
うな諸点が価格決定の戦略に影響してくる。そこで食品の価格戦略を例にとっ
て，以下みてみようと思う。
　①食品価格戦略のブレームワーク
　食品の価格戦略は，今日，大きく変化しつつある環境からの諸影響をふまえ
て，システム的に検討しなければならない。そのためには，価格戦略のフレー
ムワークを設定してみることがきわめて必要であろう。図3に示すのは，食品
の価格戦略を策定するにあたって，最小限に考慮すべき要素にしぼってのフレ
ームワークである。ただし，本稿では，主として食品（とくに加工食品）メーカ
ーに対象をしぼって展開させる。
　A）価格戦略に影響する環境
　価格戦略に影響する環境として，コンシューマリズム，消費者保護行政，流
通革新，資本自由化，資源枯渇，食糧危機，廃棄物公害，物価高騰をあげるこ
とができる。これらは図の外枠の外側に描かれているが，それらは枠の内側の
価格戦略に直接に影響する諸要素に対する基盤となるものである。したがっ
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て，議論を枠内の問題へ進めていったほうがてっとり早いであろう。
　B）食品価格戦略に直接影響を及ぼす要素
　価格戦略と製品計画（これを戦略化する場合は製品戦略）との間に密接不可分
の関係がある。価格戦略は製品戦略を前提とするが，同時に，製品戦略もまた
価格戦略に規制されるという相互関係を有する。
　さて，食品の価格戦略に直接に影響を及ぼす要素として，少なくとも6つを
あげることができる。コスト・アップ，消費者反応，販売店行動，．競争，物価
筒騰および法律規制・行政指導である。ここでは紙幅の関係上，コスト・アッ
プ，消費者反応についてのみ述べておく。
　（1）コスト・アップ……コスト・アップは価格戦略にとって最も強い圧力と
図3食品価格戦略のフレームワーク
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してのしかかってきている。しかもコスト・アップの要因が，これまた複雑で
ある。資源枯渇から誘発される食品の材料費（原価）高騰の問題がある。これ
は，世界的規模の食料危機と関連する。大豆その他の穀類，牛肉，水産資源な
どは現実の問題として起こっており，将来展望においてはいっそう楽観を許さ
ない。しかも，資源の大部分を海外に依存するわが国においては，海外資源国
の輸出規制はたちまちに影響するし，加うるに流通段階における買占めなどの
不当な行為が行なわれると，材料高の危険性はいっそう増大する。
　第2は，人件費を筆頭に諸経費の上昇に伴うコスト・プッシュである。人手
不足とインフレが収束しないかぎり人件費高騰はここ当分は絶望的である。第
3に，人工添加物が食品公害を引き起こしたことから，その使用を止めて純正
化，天然化することにより，どうしてもコスト・アップの要因となることが考
えられる。そして第4に，公害防除施設によるコスト・アップがある。食品工
業は化学工業ほどの公害は起こさないが，今後の公害規制はさらに強化される
から，大なり小なり，企業自体の責任による防除施設の負担は増大するものと
みねぽならない。
　（2）消費者反応……食品はそれなしでは生活の維持ができないという人間の
基本的ニーズを満たす商品であり，またほとんど毎日のように買われる典型静
な最寄品である。それだけに，消費者サイドからみた価格問題は重要視され，
食品公害とともにコンシューマリズムによる攻撃の最大の対象となる。価格戦
略，とくに値上げや擬制的価格改訂（たとえば，同一価格で内容を減らすごとき）
への消費者団体による監視体制はさらに強化されるであろう。もっとも，わが
国の消費者はまだまだおとなしく，アメリカのような全国的なボイコット運動
は少ないが，だからといって際限なく値上げしていくような事態においては，
消費者サイドとしては我慢の限界があるし，コンシューマリズムの思想からし
ても許されない。
　②食品価格戦略の方向とソーシャル・アクセプタンス
　さて，以上は価格戦略のフレームワークについて，主として戦略への影響な
り，インパクトについて観察したのである。これをみても，今日および将来に，
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おける価格戦略は，マクロ的な一連の環境がいかに大きい影響力を持つかがわ
かる。
　ところで，これらマクロ的な諸インパクトに対して，今後の価格戦略はいか
にあるべきかという方向については，まだ解決されていない。もっとも，この
解決はそう簡単にできるわけではなく，また，同じ食品産業の中でも，品種，
さらには商品によつて異なるので一概にはいえない。そこで，一般的に考慮さ
るべき価格戦略の方向について，コスト・アップに限定して若干のコメントを
しておきたいと思う。
　コスト・アップの重圧は，その要因が前述したように，ほとんど構造的な基
盤の変化から起こっているだけに，今日の段階では，従来のような合理化努力
とか生産性向上によって吸収すべしといったことだけで解決できない情勢にき
ている。ここでいえることは，第1に資源枯渇一→材料費高騰から起因するコ
スト・アップは適切な代替品がない限り，ある程度は価格ヘハネ返るのはやむ
をえない。しかし，ここで製品計画を根本的に再検討することが要請されるで
あろう。つまり，過去10年余のマーケティングが推奨してきた製品差別化や市
場細分化政策が，あまりにも行き過ぎて同一製品でありながら必要以上に種類
が増大し，かつ必要以上に高級化がなされた事実が，食品についてもあるとい
うことである。したがって，この際，思い切った同一製品の多品種の統合を行
なうとともに，高級化商品についても再検討を行なうことによつて，少品種大
量生産によるスケール・メリットを取り戻して，価格引上げを極力回避する努
力が必要である。
　資源枯渇は，廃棄物公害の問題と関連して，食品の包装についても根本的な
アセスメントを行なう時期にきている。たとえぽ，ジャムはそのほとんどが瓶
詰で売られ，一部が罐詰である。ところが，家庭では空き瓶がゴPゴロしてい
る。空き瓶は洗えば何回でも使える。そこで，ジャムのメーカーは，主体をポ
リエチレンその他の，コストのかからない包装に切り替えることによって，コ
スト・ダウンができるはずである。
　コスト・アップの第2の要因としての食品公害一→純正化・天然化からくる
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コスト高については，どうであろうか。この問題は，人工添加物による食品公
害をなくすことがすべてに優先するので，純正化・天然化によつてどうしても
コストが上昇する場合は，他に方法がない限り価格ヘハネ返るのはやむをえな
い。第3の要因である人件費を中心とする一般管理費の上昇は，生産性向上に
も限度があるので，表面的には価格を上げざるをえないとされている。事実，
多くの値上げの理由がこの要因に帰せられている。だが，ここで考えてみねば
ならぬことは，経費と称されるオペレーション・コストは，なにも人件費を中
心とする一般管理費だけではなく，販売費が大きい比重を占めているのであ
る。
　この「販売費」は，マーケティング・テクニックが高度化すればするほど増
大を続けてきた。ところが，いまや在来のマーケティング・テクニックそのも
のがアセスメントの対象になり，根本的な再検討が加えられる時期にきてい
る。だから，莫大な金額にのぼる広告宣伝費，販売促進費などには一指も触れ
ないで，人件費が上がったから値上げもやむをえないといっているのは，経営
者の姿勢として考えものである。
　さて，それでは，このようなソシオ・エコロジカル・プライシングとソーシ
ャル・アクセプタンスとの関連はどのように考えるべきであろうか。便乗値上
げは論外であるが，少なからぬ企業が，コストが上昇したことを理由に値上げ
し，例えば「原料費が2割も上がったので不本意ながら値上げせざるを得な
い」といった説明をするが，これでは社会に対して申し開きができる説明とは
いえない。したがって，そのような値上げはソーシャル・アクセプタンスを獲
得することはできないのである。
　そうではなくて，例えば，原料費が20％上がったが，製品価格に占める原料
費の割合はどのくらいである，人件費は年間で30％も上がったが，販売費の大
幅な節減努力によつてそのバネ返りはここまで圧縮できる，さらに製品計画そ
のものも再検討した，その結果，最終的に製品の値上げは8％に押えることが
できるけれども，この8％の値上げはかような内訳になっていて，当社として
は最大の努力を払ったミニマムの値上げ率である，といった説明がなされれ
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ば，消費者も納得し，ソーシャル・アクセプタンスも得られるであろう。ソシ
オ・エコロジカル・コンサルティングも，’ここまで掘り下げることが望ましい
のである。
5　S．A．阻害要因と経営理念の診断
　企業は，まず自らその質的アウトプットが社会にどのように容認せられてい
るかのソーシャル・アクセプタンスのグレードを測定し，そのグレードが低け
れぽ，質的アウトプットを向上させるという意味のフィードバック・ループ
（図1参照）を形成する責任があるものと解さねばならない。ところが，この
ようなフィードバックのプロセスにおいて，ソーシャル・アクセプンタスの向
上を阻害する要因が少なくない。そして，それは経営者としてコントロールで
きることもあれば，またできないものもある。ここに，コンサルタントによる
診断が必要となってくる。さらに，この問題は，企業の経営理念にも反映する
から，その面のコンサルティングも必要となってくる。
　（9）　ソーシャル・アクセプタンス向上の阻害要因の診断
　企業の質的アウトプット，そのソーシャル・アクセプタンス，そして企業に
よる次のアウトプットの改善・向上というフィードバック・ループは，図4の
ように示すことができるであろう。
　ところで，企業が自主的にソーシャル・アクセプタンスのグレードを測定す
ることは，かならずしも容易ではないが，この測定の結果，そのグレードが良
好でないことがわかれぽ，当然にそのような低いアクセプタンスを向上するた
めの努力が払われねぽならないし，そして，そのような努力は，現在の低い質
的アウトプットを改善，向上するという努力に向けられねぽならない。図4に
示す④一→⑤一→⑥のプロセスである。
　問題はソーシャル・アクセプタンス向上（図の④一→㊨→⑥）の過程におい
て，これを阻害するものがあることである。そこで，この阻害要因を探究し，
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　　　　　　　　　図4　フィードバック・ループの図
①企業　の質的ア　ウ　ト　プ　ッ　ト
②その人賜・社会・環境へのインパクト
?
③そのソーシャル・アクセプタンス
④ソーシャル・アクセプタンス・グレードの測定
⑤ソーシャル・アクセプタンス向上への努力
⑥その努力としての質的アウトプットの向上
?ィー??ッ???ー?
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それを是正するようなコンサルティングが必要となってくる。阻害要因の所在
として考えられるものに，経営者自身，株主，従業員，親会社，金融機関など
がある。
　経営者はソーシャル・アクセプタンスの向上をめざしてその質的アウトプッ
トを改善しようと志向していても，それを実践した結果，短期的ではあるが利
益が低下した場合，背後に控える株主や，場合によつては親会社とか金融機関
は，単に業績の上に現われた収益性の数字のみを判断し，そのような経営者は
有能でないと判断して，その更迭を迫るといった事態が少なくないのである。
大企業の場合は，とくにこの危険性がある。これが，要するに「資本の論理」
である。ここに，資本の論理とは，「資本は利潤極大化を目ざして行動する」
ということである。資本の論理が作用する場においては，質的アウトプットを
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改善，向上しようとする経営者の論理は，はかなくも踏みにじられることが多
いo
　従業員に阻害要因が所在するという場合は，まずあまり考えられないが，け
れども絶無ではない。経営者自身に阻害要因がある場合，それは当然に経営理
念の問題と関連するから，そこで，ソシオ・エコロジカル・コンサルティング
は，経営理念の診断を不可欠のものとするのである。
　（2）　経営理念の診断
　経営理念は，マネジメント・コンセプト，またはマネジメント・フィロソフ
ィであるが，とくに質的アウトプット，その中でも市場とのかかわり合いにお
ける質的アウトプットに焦点をあてる場合は，マーケティング・コンセプトが
最大の問題となる。
　マーヶティング・コンセプト（Marketing　Concept）と1ま，企業の対市場活動
における理念ないし基本的思考であって，それは，長期的な人間福祉への貢献
に基盤をおき，消費者主権に立脚して顧客の満足と企業の利益を調和・両立せ
しむべき規範である。（4）
　このようなマーケティング・コンセプトが，規範として妥当であるかどう
か，また妥当であっても，それが形骸化していないかどうかといった診断が必
要になってくる。この診断は，経営者自身との面接によってもある程度は判明
するが，それだけにたよることには若干の危険があるので，同時に従業員やマ
ーケティング従事者に対する無記名アンケート方式によるマスサーベイを用い
て診断することが必要である。その詳細は拙著「マーケティング診断5）」に詳
論してあるが，その質問の例をあげると次の通りである。
マス・サーベイ質問の例
（1）　トップから営業マンに至るまで，会社全体の空気として，会社のマーケティン
　グ思想ともいうべきものがあるとすれぽ，あなたはつぎのどれに該当すると思いま
　すか。1つだけ選んで○印をして下さい。
　1．消費者または顧客の利益を最優先して行動し，その結果，会社に利益があがら
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　　なくても仕方がない。
　2・消費者または顧客の利益を最優先して行動すれば，長期的セこは必らず顧客の支
　　持を得て会社の利益になる。
　3・消費者や顧客の利益も大切だが，営利企業である以上は，やはり会社の利益を
　　優先させるのが正しい。
　4・本来，消費者または顧客の利益と会社の利益は両立しないものだから，やはり
　　会社の利益本位で考えるのはやむをえない。
　5・わからない。
（2）会社全体の空気ではなく，あなた個人として，上の（1）の質問を受けた場合はど
　れが一番よいと思いますか，1つだけ選んで○印をつけて下さい。
　　　　　1．　　　　　2．　　　　　3．　　　　　4．　　　　　5．
（3）　会社の製品のなかで，万一，不良品や欠陥商品が出た場合，それが消費者やユ
　ーザーに危険を及ぼすとか，不利益を与えるおそれが予想されるとき，会社として
　どのような措置をとるのが最もよいと思いますか。つぎの措置のうち，1つだけ選
　んで○印をつけて下さい。
　1・会社の損害を最小限に食い止めることが先決だから，クレームを申し立てた顧
　　客に良品と交換するだけにしておいて，問題が表面化しないようにおさえる。
　2・上の1・だけの措置ではなお不十分だから，クレーム申し立ての顧客に良品と交
　　換するほか，販売店在庫をなるべく目立たないように回収する。
　3・消費者の利益を最優先するという見地から，流通段階の全在庫を回収するのは
　　もとより，謝罪広告を出すとともに，一刻も早く現にその不良ないし欠陥商品を
　　所持している消費者に，最寄りの販売店で良品と交換するよう呼びかける。
　4・もっとも完全無欠の商品なんかはありえないので，むしろ新聞なんかに書き立
　　てられる「マスコミ公害」のほうがおそろしいから，早くマスコミ対策の手を打
　　って表面化させないことが得策である。
　5・　わからない。
　6・その他の意見（自由に記入して下さい）
　　　　（　　　　　　　　　　　　　　）
　最後に残された，企業にインプットされる諸資源の内容，およびそのインプ
ツトの在り方が，人間・社会・環境志向との関連で適正，妥当であるか否かの
診断については，紙幅の余裕がないので割愛する。
　要するに，在来の売上高，収益などの量的アウトプットを評価尺度とするよ
うな経営診断から，むしろその質的アウトプットを重視し，それが人間・社会
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・環境へのインパクトを通してソーシャル・アクセプタンスのグレードを測定
し，かつソーシャル・アクセプタンスの向上を阻害する要因を探索してこれを
除去し，企業の経営理念の診断に及ぶという，一連の新しい経営診断が，ここ
にいうソシオ・エコPジカル・コンサルティングである。そして，このような
コンサルティングは，企業がよって立つ基盤である人間・社会・環境に対する
コンサルタントの新しい社会的責任を発生せしめるものといってよかろう。
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